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La denominación de empresa es aplicable a 
una gama variadísima de organizaciones, que 
abarca desde la gran transnacional que opera 
en decenas de países hasta la microempresa infor-
mal que sirve de sustento precario a una mujer 
pobre y aunque cada una tiene un papel que 
representar en la escena del desarrollo, su capa-
cidad y sus responsabilidades son enormemen-
te dispares. 
Este artículo se centra en aquellas empresas 
que están por encima de la mera supervivencia, y 
presta especial atención a empresas internacio-
nalizadas o que tienen capacidad de hacerlo. Son, 
no cabe duda, las que atesoran mayor potencial 
—y también las que plantean mayor controver-
sia— cuando actualmente se discute sobre cómo 
será la presencia del sector privado empresarial 
en el sistema de cooperación internacional para 
el desarrollo. Son, además, las empresas que tie-
nen una mayor vinculación con el resto de acto-
res del sistema, tanto en España como en los paí-
ses en los que actúa la cooperación. 
Aunque se trata de un asunto que está con-
centrando un interés cada vez mayor, su avance 
queda a menudo lastrado por una notable falta 
de claridad conceptual y terminológica. Así, por 
ejemplo, a menudo se confunden objetivos con 
instrumentos, tal como ha sucedido con la eti-
queta alianza público privada para el desarrollo 
(APPD) con la que originalmente se quería llamar 
la atención sobre la importancia de establecer un 
diálogo y una colaboración más fluida y estrecha 
entre la empresa y otros actores del sistema de 
cooperación (Mataix y cois., 2008) y que, poste-
riormente, se ha ¡do convirtlendo en una especie 
de reclamo genérico, que se repite una y otra vez 
pero que casi cada cual entiende según su pro-
pia experiencia o conveniencia. 
Algo similar sucede cuando se invoca a la res-
ponsabilidad social empresarial (RSE) como el 
principal argumento para que las empresas se 
alineen con los principios y prioridades de la coo-
peración, olvidando otras motivaciones que, 
como se verá más adelante, pueden tener mucha 
más Influencia en aquellas empresas que sitúan 
la sostenlbilidad social y ambiental en el eje de 
sus estrategias. 
Este artículo, Incluido en un número especial 
sobre nuevas tendencias, se dedica a ofrecer, en 
primer lugar, un panorama global de los diferen-
tes ámbitos en los que confluyen la cooperación 
y la empresa. En segundo lugar, se centra en el 
más novedoso de dichos ámbitos: el de los lia-
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mados negocios inclusivos y negocios en la base 
de la pirámide. Finalizará con unas consideracio-
nes sobre la perspectiva que el sector de las Orga-
nizaciones No Gubernamentales para el Desa-
rrollo (ONGD) españolas tiene sobre esta materia. 
2. Ámbitos en los que el sistema de 
cooperación interactúa con la empresa 
Las empresas han tenido tradicionalmente una 
participación importante en el sistema de coopera-
ción internacional, canalizando una gran parte de 
los fondos públicos destinados a este fin. Aunque 
no se dispone de estudios que permitan una cuan-
tificación precisa, sí se han realizado estimaciones 
que señalan que, en el caso del sistema español de 
cooperación, la compra de bienes (equipamientos 
para ayuda humanitaria, por ejemplo), así como la 
retribución de servicios (consultoría, por ejemplo), 
han sumado, en algunos años, más de la mitad del 
total de la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) espa-
ñola, cuota que pudiera ser muy similar en otros sis-
temas nacionales de ayuda (Alonso y cols., 1999). 
Podría decirse, por tanto, que la empresa tiene 
reservado un importante papel de proveedor en 
el sistema de cooperación, y como tal, establece 
un tipo de relación con los otros actores (agen-
cias, bancos de desarrollo, grandes ONGD…) 
centrada en la subcontratación de actividades y 
la venta de productos. 
Pero existen otros ámbitos de creciente con-
fluencia de la empresa y la cooperación que, aun-
que no representan grandes flujos de AOD, tienen 
una gran importancia cualitativa en la configuración 
actual del sistema y, sobre todo, en su evolución. 
En ellos se centra la atención de este trabajo. 
Se presentan, en el epígrafe siguiente, tres terri-
torios figurados que resultan de abordar la cues-
tión de la empresa y el desarrollo con otras tantas 
perspectivas diferentes: la de la responsabilidad 
empresarial, la del contexto institucional y, por últi-
mo, la de la operación. 
2.1. El territorio de la responsabilidad 
A muchas ONGD y movimientos sociales la 
cuestión de la empresa y de su relación con el 
desarrollo les traslada inmediatamente a un esce-
nario de conflicto, en el que se reproducen malas 
prácticas de grandes empresas y de directivos 
irresponsables, que causan graves daños medio-
ambientales y sociales, y vulneran derechos esen-
ciales de las poblaciones más desprotegidas. 
Hablar de empresa y desarrollo significa enton-
ces hablar de redes de presión, cabildeo y vigi-
lancia, con las que se trata de contrapesar la falta 
de capacidad de los gobiernos para, en una eco-
nomía globalizada e interdependiente, regular y 
garantizar la provisión de bienes públicos. 
Sin duda, el auge del movimiento —y de la 
industria (Bernstein, 2011)— de la Responsabili-
dad Social de las Empresas (RSE) tiene que ver 
con la reacción a este descontento social que ha 
provocado una crisis de confianza sin preceden-
tes (Lozano, 2011). Pero a pesar de los fuegos de 
artificio que a menudo le acompañan y de su indu-
dable componente (cosm)ético, la RSE está para 
quedarse. Y cuando se plantea desde una verda-
dera dimensión estratégica, mucho más allá de la 
acción social, de la mera filantropía o del cuidado 
reactivo del riesgo reputacional, la RSE aporta dos 
elementos fundamentales para la incorporación 
de la empresa en la agenda del desarrollo: la nece-
sidad de un verdadero diálogo con sus grupos de 
interés, y un cuestionamiento de la noción de valor 
y de su reparto (Moreno y cols., 2009). 
Con el tiempo, en esta primera región del mapa 
de la empresa y el desarrollo, a la que caracteri-
zaremos como la región de la responsabilidad 
empresarial, en la que ha prevalecido el conflicto 
desigual entre grandes empresas y comunidades 
afectadas por su actividad, se observan nuevas 
y cada vez más amplias zonas reservadas para 
la negociación e, incluso, para el aprendizaje com-
partido entre las empresas y sus grupos de inte-
rés. Surgen, por ejemplo, iniciativas en las que 
participan múltiples actores que actúan conjun-
tamente en la definición, aplicación y verificación 
de estándares sociales y ambientales de auto-
rregulación (softlaw). Unas se sitúan en el ámbi-
to sectorial como, por ejemplo, la Extractive Indus-
tries Transparency Initiative (EITI)(1) —que cuenta 
con participación de la cooperación española—, 
y otras en el ámbito de los derechos laborales 
como, por ejemplo, la Fair Labour Association (2), 
que ha realizado importantes logros en la mejo-
ra de los derechos de los trabajadores en las 
cadenas de suministro globales. 
Es ya una realidad que algunas organizacio-
nes pueden compaginar la labor de vigilancia y 
denuncia, con un diálogo abierto con algunas 
empresas responsables que reconocen la nece-
sidad de adaptar sus estrategias a contextos 
sociales y ambientales que desconocen. Como 
señalaba recientemente Gonzalo Fanjul en su blog 
3500 millones: 
[…] la mayor parte de las compañías son me-
nos siniestras de lo que les gustaría pensar a los 
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escépticos, pero a menudo desconocen lo que 
no saben. Buenos gerentes con valores sólidos 
toman decisiones equivocadas porque no ven la 
oportunidad de hacer cosas con verdadero impac-
to social. Desde fuera dan la sensación de actuar 
irresponsablemente, pero es muy habitual que lo 
que estemos viendo sea una fila de ejecutivos inca-
paces de intuir las intersecciones entre sus nego-
cios y la sociedad. (3) 
Algo similar, puede leerse en un reciente infor-
me de investigación del MITSloan en colabora-
cion con el Boston Consoulting Group (4), que 
analiza las estrategias de sostenibilidad de gran-
des empresas multinacionales, y la relación con 
sus grupos de interés: 
[…] las relaciones entre el sector lucrativo y el no 
lucrativo ha sido un proceso de dos vías. Los anti-
guos grupos de presión contra las empresas se han 
dado cuenta de que a menudo el progreso se puede 
lograr más fácilmente a través del compromiso con 
el sector privado que a través del activismo […] Al 
mismo tiempo, las empresas comprenden que no 
siempre están bien preparadas para actuar en la 
conservación del agua o en la protección de los 
derechos humanos, por lo que se han dirigido a 
estos grupos que sí tienen experiencia en dichas 
áreas (MITSloan, 2011). 
2.2. El territorio institucional 
Pero todo no acaba aquí, existe una segunda 
región en la que empresa y desarrollo vuelven a 
encontrarse. Se trata de un territorio liderado por 
las agencias de los países donantes que, a tra-
vés de cooperación bilateral, trabajan con los 
gobiernos de los países socios en la mejora del 
entorno institucional en el que operan los agen-
tes económicos, reduciendo los fallos y las imper-
fecciones de los mercados, y tratando, además, 
de generar condiciones para un desarrollo eco-
nómico de amplia base social. 
En la cooperación española, la recientemen-
te aprobada Estrategia de crecimiento econó-
mico y promoción del tejido empresarial (5) se 
sitúa en esta región, desplegando un sinfín de 
posibilidades (la estrategia incorpora 26 líneas 
de trabajo) incluyendo la promoción de la esta-
bilidad económica, la mejora de los servicios 
financieros, la creación de un marco regulatorio 
favorable a la creación de empresas, o la pro-
moción y concertación del diálogo social. 
Todos los donantes tienen iniciativas de este 
tipo. Por ejemplo, SIDA, la agencia de la coo-
peración sueca, lo denomina Private Sector De-
velopment (PSD) y lo ha definido del siguiente 
modo. 
Trabajando con gobiernos de países en desa-
rrollo y otros organismos bilaterales y multilate-
rales, así como con instituciones financieras de 
desarrollo, SIDA intenta contribuir a hacer efi-
cientes las fuerzas del mercado, y a crear un 
entorno facilitador para la inversión privada, donde 
las actividades empresariales puedan florecer 
(SIDA, 2004). 
Aquí las empresas pueden actuar, sobre todo, 
como proveedoras de servicios (infraestructura, 
crédito, formación…) y, en menor medida, como 
ocurre en la promoción del diálogo social, apor-
tando su experiencia junto a las organizaciones 
sindicales. También las empresas de economía 
social (especialmente el movimiento cooperati-
vo) y los sindicatos tienen un papel reservado en 
esta región. 
En cualquier caso, la mayor parte de estas ini-
ciativas tienen ya una cierta tradición en los sis-
temas de cooperación (por ejemplo, poco tiene 
ya de novedoso dar servicios de microcrédito, o 
apoyar a cooperativas agrarias), y solo pueden 
sostenerse mediante la inyección de AOD, ya que, 
por lo general, su sostenibilidad no puede garan-
tizarse en el mercado, algo a lo que sí aspiran las 
iniciativas que tienen su lugar en la tercera región 
que exploraremos a continuación. 
2.3. El territorio de la operación 
Se trata de un ámbito en la que observamos 
empresas que, en colaboración con los donan-
tes y, en muchas ocasiones también con ONGD, 
desarrollan modelos organizativos y de negocio 
que les permiten conciliar sus objetivos de 
expansión y sostenibilidad económica, con obje-
tivos de desarrollo, atendiendo, muy especial-
mente, a la creación de empleo decente y a la 
mejora del ingreso entre los colectivos más des-
favorecidos. 
En esta especie de jungla de nuevas etiquetas 
y de sus respectivos acrónimos, las agencias inter-
nacionales con más tradición en este campo han 
comenzado a utilizar la denominación Business for 
Development (B4D). 
De nuevo, SIDA define B4D como: 
Cooperación con los actores del sector priva-
do para apalancar los impactos positivos de su 
núcleo de negocio sobre el desarrollo […] es simul-
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táneamente un método y un enfoque para cons-
truir una alianza sistemática con el sector empre-
sarial. El propósito de comprometerse con el sec-
tor privado es movilizar recursos y animar a las 
empresas a desarrollar nuevos enfoques que 
extiendan su núcleo de negocio para contribuir 
todavía más a mejorar las condiciones de vida de 
las personas que viven en la pobreza. El método 
y el enfoque B4D puede ser de utilidad en muchos 
sectores diferentes, como la salud, educación, 
agricultura, silvicultura, medio ambiente, energía, 
empleo y medio ambiente (6). 
Se trata del territorio más recientemente des-
cubierto, que se está poblando con un número 
creciente de iniciativas, algunas de las cuales 
han sido objeto de una gran difusión en la lite-
ratura reciente sobre desarrollo, tratando de 
mostrar el potencial que puede activarse si se 
hacen crecer negocios inclusivos. Es también el 
territorio que plantea más dudas, en parte debi-
do a su desconocimiento, y también por las difi-
cultades y los riegos que entraña el trabajo cola-
borativo entre los actores tradicionales de 
cooperación y el sector empresarial. La llama-
da a las APPD a la que hacía referencia el últi-
mo plan director de la cooperación española, 
podía interpretarse como un signo de voluntad 
de penetrar en él. 
Otros donantes ya lo han hecho tiempo atrás 
y, aunque reconocen estar todavía en un proceso 
de aprendizaje, en las estrategias más recientes 
de algunos de ellos se hace explícito un compro-
miso de profundizar en esta línea. 
Merece la pena adentrarse un poco más en la 
región de la operación, la más desconocida de 
las tres, y también en la que se centra una cre-
ciente polémica que tiene lugar en la coopera-
ción española sobre el papel de la empresa en el 
desarrollo. 
3. Modelos de negocio inclusivos: 
innovando para el desarrollo humano 
Al margen de su contribución al crecimiento 
económico y de otras cuestiones ya tratadas que 
tienen que ver con potenciar un comportamiento 
empresarial responsable (evitar la corrupción y 
pagar impuestos, por ejemplo), las empresas pue-
den contribuir a la reducción de la pobreza apro-
vechando sus capacidades diferenciales, esto es, 
operando desde su núcleo de negocio. Y pueden 
hacerlo, de dos maneras: integrando a la pobla-
ción pobre como productores (bien sea provee-
dores, distribuidores, o, directamente, empleados) 
o como clientes de sus productos y servicios. 
Respecto al primer tipo (primera columna del 
cuadro 1), existe una amplia coincidencia en que 
la generación de empleo digno es una de las prin-
cipales demandas de la población más empobre-
cida (Gallup, 2011). 
Para crear o mejorar el empleo, las grandes 
empresas locales y las empresas transnacionales 
pueden actuar por dos vías. Pueden, en primer 
lugar, emplear directamente a la población más 
vulnerable, para lo cual la creación de modelos 
de negocio intensivos en mano de obra poco cua-
lificada, así como la integración laboral de las 
mujeres cobra especial importancia. En ambos 
casos, puede ser decisiva la colaboración públi-
co privada y, en no pocas ocasiones, la partici-
pación de ONGD. 
En segundo lugar, la integración de la micro, 
pequeña y mediana empresa en las redes de sumi-
nistro como proveedores o distribuidores de sus 
productos se observa a menudo como una opor-
tunidad de gran valor para la generación y la mejo-
ra del empleo y de nuevas oportunidades econó-
micas para la población más pobre 
Pero en la práctica son muchas las barreras 
que hay que salvar para que los productores 
CUADRO 1 
ÁREAS PARA LA COLABORACIÓN CON LAS EMPRESAS 
Capacidad productora (y creadora) de la población pobre Capacidad consumidora de la población pobre 
Generación de empleo o mejora del empleo existente, mediante: Venta de productos y servicios accesibles para la población 
• Integración de la micro y pequeña empresa local, formal de menores ingresos. 
e informal, en redes de aprovisionamiento y distribución. Regulación de determinados mercados, en particular los que afectan a 
• Incorporación de trabajadores pobres, mujeres en particular. servicios básicos, protegiendo a los consumidores más vulnerables. 
Cocreación de productos, servicios y fórmulas organizativas innovadoras. 
Fuente: Basado en Karnani, 2011. 
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locales aseguren el abastecimiento de produc-
tos con la calidad, la estabilidad y los plazos que 
requieren las empresas inversoras. En este sen-
tido, los esfuerzos dirigidos a la formación, y a la 
introducción de prácticas y estándares de ges-
tión de calidad, o el acceso a los mercados, 
constituyen otro eje frecuente en la mayor parte 
de los programas B4D. 
A menudo el éxito de este tipo de iniciativas, 
que buscan su autosostenibilidad económica y 
su potencial de repetición hasta adquirir cierta 
escala, requieren enfoques organizativos alta-
mente innovadores, que exigen un conocimien-
to del contexto y unas capacidades que las 
empresas no siempre tienen. En este sentido, 
puede citarse el esfuerzo realizado por Oxfam 
America para trabajar con las empresas en el 
análisis de la huella social de sus actividades, y 
en la identificación de posibilidades de mejora 
(poverty footprint methodology). Recientemente 
ha sido publicado el documento Exploring the 
links between international business and poverty 
reduction (7), en el que Oxfam trabaja con Coca 
Cola y SAB Miller (un gran fabricante de enva-
ses de vidrio) en la aplicación de dicha metodo-
logía a la cadena de suministro de bebidas en 
Zambia y El Salvador. 
Con relación a la consideración de la población 
pobre como un potencial mercado de comprado-
res de productos y servicios (segunda columna 
del cuadro 1), es obligado citar la influyente obra 
de C. K. Prahalad The Fortune at the Bottom of 
the Pyramid: Erradicating Poverty Through Profits, 
publicada en 2004, donde se llamaba a las empre-
sas (sobre todo a las grandes multinacionales) a 
adentrarse en un enorme mercado desatendido 
de millones de consumidores y millones de dóla-
res, la base de la pirámide económica, la cual, apa-
rentemente, estaba siendo ignorada. Si estas 
empresas fueran capaces de desarrollar estrate-
gias adaptadas a esos enormes nichos, podrían, 
según Prahalad, contribuir a satisfacer muchas 
necesidades y, al mismo tiempo, harían un gran 
negocio, una fortuna. 
Más allá de que haya contribuido a introducir 
un nuevo término en la floreciente jerga de la 
empresa y el desarrollo —base de la pirámide (8) 
(BOP en sus siglas en inglés)—, la propuesta de 
Prahalad ha suscitado una gran controversia. Por 
un lado, hay autores que han criticado que la base 
de la pirámide, tal como está definida por sus pro-
ponentes (población con capacidad de compra 
inferior a ocho dólares diarios) engloba a un amplio 
segmento que, en países pobres, podría consi-
derarse como clase media, y no parece haber nada 
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nuevo en vender masivamente productos de con-
sumo a las clases medias (Mendoza, R. 2008). Por 
otro lado, plantea serias dudas el impacto social 
y ambiental que produce la venta en masa de pro-
ductos de consumo, que para que puedan ser 
vendidos a un precio accesible, se ofrecen empa-
quetados en pequeñas y, en muchos casos, con 
menor calidad que sus equivalentes en mercados 
tradicionales (Karnani, 2011) 
Además, surge el dilema de si estos negocios 
en la base de la pirámide proveen productos real-
mente beneficiosos (telas antimosquitos, por 
ejemplo) o, sobre todo, aspiracionales (cosméti-
cos, por ejemplo). Como se señala en un artícu-
lo reciente en HBR (Karamchandani, 2011) con-
fundir necesidades observadas con demandas 
reales de mercado ha sido un problema frecuente 
cuando se ha especulado sobre el potencial de 
la base de la pirámide. De hecho, en un estudio 
del Monitor Group sobre mercados inclusivos (9) 
—uno de los trabajos de mayor envergadura rea-
lizados hasta ahora en esta materia— se obser-
vó, trabajando con grupos de clientes de enti-
dades microfinancieras rurales en India, que el 
85% de ellos optaban, cuando se les daba la 
opción, por productos que podían considerarse 
como aspiracionales, antes que por productos 
beneficiosos que podían contribuir a satisfacer 
sus necesidades básicas. E. Duflo y A. Banerjee 
en su obra Poor Economics. A Radical Rethin-
king of the Way to Fight Global Poverty, publica-
da en 2011, muestran empíricamente cómo los 
comportamientos de compra de la población más 
pobre están guiados por condicionantes psico-
lógicos y ambientales que las grandes empresas 
y sus departamentos de marketing suelen des-
conocer profundamente. 
Como se observa en el cuadro 2, hay ejem-
plos de productos que pueden resultar benefi-
ciosos para la población más pobre y que las 
CUADRO 2 
LAS 4Cs DEL MARKETING 
A LAS POBLACIONES POBRES (*) 
Beneficioso No beneficioso 
Rentable Celulares Cigarrillos 
No rentable Condones Colas 
(*) P. Kotler, uno de los autores de referencia del marketing empresarial, propuso 
las 4Cs del marketing. Karnani hace un juego similar de acrónimos para enfatizar 
que las reglas del marketing en mercados opulentos son muy diferentes a las de 
los mercados en los que los potenciales consumidores son población pobre. 
Fuente: Karnani, 2011. 
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empresas han sabido producir y comercializar 
hasta hacerlos accesibles a una gran número de 
consumidores de muy bajos ingresos. Entre ellos 
siempre se cita el éxito que la extensión de la tele-
fonía móvil ha tenido entre la población africana. 
No obstante, crear y hacer que funcionen los mer-
cados para satisfacer necesidades básicas no 
siempre parece posible y la base de la pirámide 
está llena de historias de fracaso. 
Dos de los principales discípulos de Prahalad, 
Ted London y Stuart L. Hart, han incorporado 
buena parte de las críticas señaladas en su recien-
te obra de 2011 titulada Next Generation Busi-
ness Strategies for the Base of the Pyramid. En 
ella revisan y matizan buena parte de los plan-
teamientos centrales de la obra de Prahalad. 
Reconocen que habían sobreestimado la fortuna 
que podía hacerse con la base de la pirámide, 
aceptan la dificultad que la mayoría de las empre-
sas tienen para comprender los mercados en con-
textos de pobreza y, para ello, proponen hacer 
negocios con la base de la pirámide y reivindican 
la necesidad de actuar colaborativamente con las 
comunidades, las ONGD y el sistema de ayuda, 
al que reconocen un papel fundamental como 
impulsor de estas iniciativas. 
En definitiva, London y Stuart aceptan que el 
mercado de la base de la pirámide casi nunca ofre-
ce incentivos suficientes para resolver a gran esca-
la las necesidades de la gente más pobre (10), y 
hacen una llamada a la creación de ecosistemas 
organizativos en los que la interacción entre acto-
res de diferente naturaleza, trabajando en un entor-
no de colaboración con estructuras de red, pro-
duzcan las condiciones para la cocreación de 
innovaciones radicales o disruptivas, tanto tecno-
lógicas como, sobre todo, organizativas. Y, ade-
más, como ya está comenzando a suceder, algu-
nas de estas innovaciones pueden tener un 
carácter reverso, lo cual significa que, en ocasio-
nes, el hallazgo de soluciones más eficientes, sen-
cillas y robustas, puede ser de aplicación en mer-
cados maduros de la cima de la pirámide. 
No es descartable que la llamada a la cocrea-
ción, a la generación de valor compartido y a la 
innovación, que cada vez está más presente en la 
voz de influyentes autores, sea un nuevo canto de 
sirena que anuncia la próxima moda del desarro-
llo. Siempre resulta extraño que no se haya des-
cubierto antes, después de tantos años de esfuer-
zo en desarrollo. 
Pero también es posible que hoy, como nunca 
había sucedido hasta ahora, se estén dando algu-
nas razones que impulsan la búsqueda de nue-
vas formas de hacer y de organizar, superando 
algunas de las limitaciones del paradigma buro-
crático que sigue rigiendo la acción de gran parte 
de las organizaciones del desarrollo y, en par-
ticular, de muchos grandes donantes bilaterales 
y multilaterales. Dicho de otro modo: las rápidas 
transformaciones que se están produciendo en 
el sistema socioeconómico mundial, la crisis de 
sostenibilidad ambiental y la creciente presión por 
los recursos naturales, contribuyen a una cre-
ciente convergencia en cuanto al tipo de proble-
mas que conciernen simultáneamente a la socie-
dad civil, los gobiernos y las empresas. No habrá 
empresas que puedan tener éxito en sociedades 
que fracasan, ni sociedades sanas sin un sector 
empresarial dinámico, declaraba recientemente 
Michael Porter, uno de los autores más influyen-
tes en el terreno de la estrategia empresarial (Por-
ter y Kramer, 2011). 
Pero la convergencia no se circunscribe al 
terreno de los problemas. También existe una cre-
ciente convergencia a la hora de buscar solucio-
nes eficaces en la respuesta a dichos problemas, 
puesto que dichas soluciones requieren, en 
muchas ocasiones, la concurrencia de capaci-
dades y perspectivas de agentes de naturaleza 
distinta y complementaria. 
Desde la óptica del desarrollo humano, puede 
que lo más significativo de iniciativas multiactor 
como las que se han citado en el territorio de la 
operación —ya sea bajo el rótulo de negocios 
inclusivos, negocios en la base de la pirámide o 
emprendimientos sociales— no sea el alcance y 
el impacto que están logrando. De hecho, toda-
vía se trata, en la mayoría de los casos, de inicia-
tivas aisladas cuya escalabilidad y sostenibilidad 
no se ha evaluado suficientemente. Sin embargo, 
dichas iniciativas están mostrando la posibilidad 
y la factibilidad de dirigir trayectorias de innova-
ción hacia una nueva y eficaz respuesta a los pro-
blemas de sostenibilidad social y ambiental. Como 
se señala en un reciente documento del Institute 
of Development Studies de la Universidad de Sus-
sex titulado Innovación, sostenibilidad y desarro-
llo: un nuevo manifiesto (11): 
Las direcciones que sigue la innovación son un 
asunto de legítimo involucramiento y desafío demo-
crático. Esto requiere redistribuciones fundamenta-
les de atención, recursos y poder. El resultado será 
el florecimiento de una diversidad de trayectorias 
más vibrantes y creativas (científicas, tecnológicas, 
organizativas y sociales). Solo de esta forma el inge-
nio humano podrá verdaderamente alzarse ante los 
imperativos de alivio de la pobreza, justicia social y 
sostenibilidad ambiental. 
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4. Cuestiones críticas desde el sector 
de las ONGD 
El sector de las ONGD ha sido un actor deter-
minante en la configuración del sistema de coo-
peración español. En este apartado analizaremos 
brevemente cómo está evolucionando su relación 
con el sector empresarial. 
Utilizando la conceptualización desarrollada por 
algunos estándares de RSE (ISO 26000, por ejem-
plo), las ONGD no son grupos de interés prima-
rios de las empresas, como lo pudieran ser los 
proveedores, clientes o propietarios, los cuales 
se ven directamente afectados por su impacto. 
Recíprocamente, las empresas no son, en la 
mayoría de los casos, grupos de interés prefe-
rente de las ONGD, ya que orientan su trabajo y 
relaciones hacia la base social que les apoya en 
sus países de origen (socios, donantes, simpati-
zantes…) y hacia sus socios en el Sur (contra-
partes o beneficiarios). 
Sin embargo, tanto las empresas como las 
ONGD pueden encontrarse en el ámbito de la ges-
tión de las expectativas sociales. En términos 
generales, puede decirse que la sociedad espe-
ra que las empresas tengan un comportamiento 
socialmente responsable y que las ONGD sean 
eficaces en el combate de la pobreza y tengan 
una voz independiente que defiendan los intere-
ses generales. 
Hasta hace poco, la mayoría de ONGD cir-
cunscribían la relación con la empresa a la finan-
ciación de sus actividades, a través de subvencio-
nes, donativos puntuales, convenios y patrocinios. 
Según los datos de la Coordinadora de ONGD, 
estas aportaciones supusieron en 2009 aproxi-
madamente el 6% de la financiación de sus ONG 
(CONGDE, 2010). Gran parte de esta financia-
ción procedió de un reducido número de entida-
des y, en especial, de cajas de ahorros, muchas 
de las cuales establecieron a través de su obra 
social convocatorias para proyectos de ONG. 
También existían aportaciones no dinerarias como 
la donación de bienes o servicios, o el descuen-
to en compras. 
Con el desarrollo progresivo que la RSE ha 
experimentado en España en los últimos años, 
esta situación ha empezado a cambiar. El esta-
blecimiento, dentro de las empresas, de políticas 
que empiezan a considerar el impacto social y 
ambiental de su acción, de departamentos con 
personal especializado, y de metodologías de tra-
bajo que facilitan el diálogo con representantes 
de la sociedad, se han abierto nuevas oportuni-
dades de interacción con las empresas, que están 
siendo aprovechadas por algunas ONG, como el 
Observatorio de la RSC, Economistas sin Fron-
teras, Entreculturas u ONGAWA (12), para actua-
lizar su discurso y sus prácticas en relación con 
el sector empresarial. 
Aunque todavía son pocas las ONGD que rea-
lizan un trabajo sistemático de colaboración con 
las empresas, y todavía se está muy lejos de 
alcanzar la madurez que en la relación con las 
empresas han adquirido las ONG ambientalistas 
españolas (Greenpeace, Ecologistas en Acción, 
WWF, Amigos de la Tierra) existen ejemplos inte-
resantes que muestran avances significativos en 
los tres territorios descritos anteriormente. 
En el trabajo para incidir en el comportamiento 
de empresas, especialmente en sus operacio-
nes de inversión y operación en países en desa-
rrollo, la mayoría de las ONGD utilizan, de forma 
simultánea o progresiva, acciones de informa-
ción (por ejemplo, el informe de la responsabili-
dad social corporativa en las memorias anua-
les de las empresas del IBEX-35 del Observato-
rio de RSC), de diálogo (como, por ejemplo, la 
participación en AENOR sobre la Norma ISO 
26000 o en el Consejo estatal de RSE), y de pre-
sión o denuncia (pueden citarse, entre otras, la 
intervención de Intermón Oxfam en la junta de 
accionistas de Repsol o la campaña Ropa Lim-
pia de SETEM). 
En el territorio institucional, las ONGD tienen 
una larga tradición en proyectos de promoción 
del tejido productivo, con especial atención a las 
micro y pequeñas empresas, así como al movi-
miento cooperativo. De hecho, en el informe anual 
del 2009 de la Coordinadora de ONGD, en la cate-
goría Proyectos en Países del Sur de Producción 
(agricultura-ganadería; tejido productivo) apare-
cen referenciadas 58 ONGD, 3.040 proyectos, 
129 convenios, 266.277.091 euros en fondos eje-
cutados en 2008 (13). 
Complementariamente, cada vez son más sig-
nificativas las aportaciones de las ONGD espa-
ñolas en foros que abordan la reforma de las ins-
tituciones que regulan las actividades económicas. 
Podría señalarse aquí, por ejemplo, la participa-
ción destacada de las ONGD en la Cumbre Mun-
dial de Microcrédito del 2011, o en iniciativas rela-
cionadas con el problema de la gobernanza, como 
la que reivindica el establecimiento de una tasa a 
las transacciones financieras internacionales (Tasa 
Robin Hood) y la que exige mayor transparencia 
en el sector de las industrias extractivas (Publish 
what you pay). En relación con algunas reformas 
que recientemente se han impulsado en el siste-
ma público de la cooperación española y que con-
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ciernen al sector empresarial, las ONGD y su 
Coordinadora Estatal han tenido un papel muy 
activo. Así ha sido en el desarrollo de la ley y re-
glamento del Fondo para la Promoción del Desa-
rrollo (FONPRODE) (14), y en el seguimiento de 
las primeras convocatorias públicas para coope-
ración empresarial. 
En el territorio de las operaciones conjuntas 
entre ONGD y empresas, en los dos últimos años 
han arrancado algunas iniciativas novedosas, pero 
todavía es pronto para evaluar su alcance y ver-
dadero impacto. En el ámbito sectorial, puede 
citarse el proyecto conjunto entre la ONG COPA-
DE y la empresa Leroy Merlin para la introducción 
en el mercado español de una línea de produc-
tos de jardinería con sello de Comercio Justo y 
sostenibilidad ambiental FSC. En el ámbito geo-
gráfico destaca la alianza público privada en cua-
tro de los ocho distritos de la provincia agrícola 
de Acobamba (Perú), en la que participan la 
AECID, cuatro ONG y cuatro empresas. Por últi-
mo, la ONG ONGAWA está llevando a cabo un 
convenio con la AECID para promover la RSE 
entre empresas españolas, establecer espacios 
de concertación, y realizar proyectos piloto con 














(7) Puede obtenerse en http://www.thecoca-colacompany. 
com/citizenship/pdf/poverty_footprint_report.pdf 
(8) Prahalad y los autores que han seguido su propuesta, 
coinciden en que la base de la pirámide agrupa a unos 
4.000 millones de consumidores. 
(9) Puede consultarse en: http://www.mim.monitor.com/ 
index.html 
(10) Coincide en este punto las conclusiones del Monitor 
Group citado anteriormente. 
(11) Puede descargarse en español en http://anewmanifes-
to.org/wp-content/uploads/manifesto-laspanish.pdf 
(12) Denominación utilizada a desde septiembre de 2011 de 




5. A modo de cierre 
En este breve recorrido realizado por los terri-
torios de la empresa y el desarrollo, ha podido 
apreciarse que la participación de la empresa en 
el sistema de cooperación viene de muy lejos. Hoy 
todos los donantes reconocen su papel diferen-
cial e insustituible. 
La cuestión sobre las nuevas tendencias de la 
cooperación empresarial o, dicho de otra mane-
ra, sobre cómo integrar de un modo más estra-
tégico al sector empresarial en el sistema de coo-
peración, obliga a ir más allá de las fronteras 
tradicionales del propio sistema de cooperación 
y de sus prácticas. 
Las organizaciones del desarrollo y las empre-
sas que aborden el problema en su profundidad 
tendrán que estar en disposición de adentrarse 
en la comprensión de las dinámicas y los impac-
tos de los sistemas productivos y las cadenas de 
suministro globales, a desplegar alternativas de 
acción basadas en mercados que sean inclusivos 
y beneficiosos para la gente más pobre, o a asu-
mir, de manera realista, que la generación de opor-
tunidades económicas y de empleo digno sólo 
puede surgir de la acción conjunta de empresas, 
organizaciones sociales y gobiernos. D 
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Este artículo se dedica a ofrecer, en primer lugar, un pano-
rama global de los diferentes ámbitos en los que confluyen 
la cooperación y la empresa. En segundo lugar, se centra 
en el más novedoso de dichos ámbitos: el de los llamados 
negocios inclusivos y negocios en la base de la pirámide. 
Finalizará con unas consideraciones sobre la perspectiva 
del sector de las Organizaciones No Gubernamentales para 
el Desarrollo (ONGD) españolas sobre esta materia. 
Palabras clave: Cooperación internacional al desarrollo y 
empresas, Negocios inclusivos, Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE). 
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